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１. は じ め に：管理会計における非財務情報の注目
1990年代以降, 会計学領域において, 利益, 収益, 費用といった財務情報のみならず, ブ
ランド価値, 顧客満足度, 品質, 従業員満足度などの非財務情報を併用して業績測定を行う
必要性が論じられている｡ 例えば, Lev (2001) は, 企業取引のグローバル化や通信・運輸
・金融サービスといった業界の規制緩和による企業間競争の激化, インターネットなどの情
報技術の出現といった二つの経済要因が1980年以降にインタンジブルズ1) と呼ばれる非財務
情報の重要性を増加させていると主張している｡ また, 管理会計領域においては, バランス
・スコアカードが財務情報と非財務情報とを併用した業績測定システムとして注目されてき
ている (Kaplan=Norton, 1992, 1993, 1996, 2001, 2004)｡
このような議論の背景には, 財務情報のみによる業績測定システムに関するいくつかの問
題点が指摘されてきたことがあげられる2) (Johnson=Kaplan, 1987; Kaplan=Norton, 1996;
Atkinson et al., 1997; Merchant, 1998; 加登＝河合, 2002; 河合, 2004)｡ このような指摘とし
て第一に, 財務情報のみによる業績管理が近視眼的な経営を促すことが主張されている｡ 例
えば Kaplan=Norton (1996) では, 米国企業が株価に直接影響する短期利益を重視するため
に, ①長期的に利益を生む投資をあまり支持せず利益に直結する投資を支持する, ②短期利
益目標が達成している限り経営上不要な資産を切り捨てないといった傾向があることを指摘





1) Lev (2001) は, インタンジブルズに関して次のような定義をあげている｡ ｢資産とは, 商業上の財
産からもたらされる収益, 債権から得られる利息収入, および製造設備から生じるキャッシュフロー
のような将来のベネフィットに対する請求権である｡ インタンジブルズは, 物理的形態または金融商
品としての形態 (株券または債権) を有しない将来のベネフィットに対する請求権である｡ コストの
削減をもたらす特許, ブランドおよび独自の組織構造 (例えばインターネットによる販売チェーン)
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指標を設定しなければならず, 測定しなければマネージすることはできない (浅田, 2002)｡
以上の財務情報のみによる業績測定の問題を克服することを期待し, 財務情報以外の非財
務情報を併用して総合的に企業業績を測定するバランス・スコアカードなどの方法が主張さ
















藤本 (2001) は, 生産の定義として, ｢基本的には生産要素 (原材料, 労働力, 機械など)
を有用な財 (有形, 無形) に変換する過程 (プロセス)｣ (p. 4) であり, ｢素材が物的な変


















ある｡ 藤本 (2001) によると, ある活動や仕事を他の組織 (企業) よりもうまくつかう力を
指す ｢組織能力｣ が向上すると, 生産性, 生産期間, 開発期間, 適合品質などを示す ｢深層
のパフォーマンス｣ が向上し, また, ｢深層のパフォーマンス｣ が向上すると, 価格, 知覚
された製品内容, 納期などを示す ｢表層のパフォーマンス｣ が向上し, 最終的に ｢表層のパ
フォーマンス｣ が向上すると ｢利益パフォーマンス｣ が向上するといった関係がある｡ 企業
は, 最終的には ｢表層のパフォーマンス｣ で競争し, 結果に応じた利益を得るが, 長期的に
｢表層のパフォーマンス｣ を戦い抜くためには, 地道に ｢組織能力｣ や ｢深層のパフォーマ
ンス｣ においても優れていなければならない (藤本, 2001)｡ 生産マネジメント情報のほと
























藤本 (2001, p. 106) を一部加筆
バランス・スコアカードにおいては, 企業の成長力の基盤となる ｢学習と成長の視点｣ に
属する指標が向上すると, 社内の業務のレベルを表す ｢社内ビジネス・プロセスの視点｣ の
指標が上がり, また, ｢社内ビジネス・プロセスの視点｣ が向上することにより, ｢顧客の視
点｣ に属する指標が上がり, 最終的に ｢財務の視点｣ に属する財務的指標が向上するという
関係を想定している (Kaplan=Norton, 2001, 2004)｡ この中で生産マネジメント情報は, ｢社
内ビジネス・プロセスの視点｣ に属する｡ さらに, ｢社内ビジネス・プロセスの視点｣ の業
績指標を ｢オペレーション管理プロセス｣, ｢イノベーションプロセス｣, ｢顧客管理プロセス｣,




報に結びついていると考えられている｡ つまり, 生産がいかに優れていようと, 顧客がその
























まず, 生産マネジメント情報には, 納期・数量, 品質 (総合品質), フレキシビリティー
といったファクターが含まれる｡ これらは顧客を獲得する競争力の要素として考えることが
できる (藤本, 2001)｡ それぞれのファクターについてみていくと, 納期・数量に関しては,
顧客からみた納入期間・期日や企業の生産能力, 品質 (総合品質) に関しては, 設計品質と
製造品質 (適合品質) といった要素で構成されている｡ さらに顧客からみた納入期間の背後
には設計・開発期間, 生産・調達期間, 流通期間といった要素で構成されている｡






要な先行時間を意味し, 顧客要求リードタイム, 生産リードタイム, 輸送リードタイム, 開
発設計リードタイム, 事務のリードタイムなどさまざまな種類が存在する (福田, 2001)｡

















4) 藤本 (2001) では, 価格も競争力のファクターとしてあげているが, 本稿は生産マネジメント情報
を対象としているため, 割愛した｡
が, 開発設計リードタイム, 生産リードタイム, 流通期間リードタイムと一致させるように
在庫量の調整をする必要がある (福田, 2001；藤本, 2001)｡
また, 生産リードタイムを測定する指標として工程性があり, 以下のように表すことがで








他方, 生産能力に関する生産マネジメント情報としては, 生産高や [アウトプット/イン




が全て含まれるために, 非常に広範な概念である (藤本, 2001)｡ 総合品質は, 設計品質と
製造品質に大別することができる (藤本, 2001)｡
設計品質は, ｢製造の目標としてねらった品質｣ で, 設計図面に盛り込まれた性能・機能
のレベルを指す (藤本, 2001)｡ これらの評価は, 製品の機能, 性能, 外観などでおこなわ
れる (藤本, 2001)｡
他方, 適合品質は, ｢設計品質をねらって製造した製品の実際の品質｣ で, 実際の製品が
いかに設計図面通りできているかを示す (藤本, 2001)｡ さらに適合品質は, 初期適合品質
と経年適合品質に分けることができる｡












適合品質に関する生産マネジメント情報としては, 内部不良率, 外部不良率, 工程能力など
がある｡ 内部不良率は出荷前の不良, 外部不良率は出荷後の不良をあらわし, DPMO (機会
100万点あたりの欠陥発生数) などで測定される｡ また, 工程能力は製造品質に関するその
工程の能力, あるいは工程の均一性を表す (藤本, 2001)｡
それに対して経年適合品質は, 使用段階での設計からの乖離を示す (藤本, 2001)｡ 経年
適合品質に関する生産マネジメント情報としては, 信頼性, 整備性, 耐久性などがある｡ 信
頼性は, 一定の使用期間中に製品が設計図どおりに機能しなくなる頻度を表し, 平均故障間
隔 (MTBF) や一回目の故障までの平均期間 (MTFF) で測定されている｡ また, 整備性は










した部品の数, 異なったプロセス能力の数, 多能工の割合, 段取り替えに要する時間, 平均
的な製品ロットサイズなどで表すことが可能である (Kaydos, 1999; 藤本, 2001)｡
４. 生産マネジメント情報の測定・収集に関する課題
前節では, 納期・数量, 品質, フレキシビリティーの観点から, 生産マネジメント情報を
どのように測定するかについて例示してきた｡ 生産マネジメント情報は測定しようとする対
象ごとに業績指標を設定する必要があるために, それぞれの業績指標によって測定方法が異
なり, かつ, 生産マネジメント情報全体でみると尺度・測定単位は多岐にわたっている｡ そ
れゆえ, これらの情報は個々のデータで観察すると, アドホックであり, 生産マネジメント
情報間の関連性は見出しにくい｡
生産マネジメント情報は, 生産現場で収集・管理し, 直接的に工程を改善するには有用で




部門レベルで集計・整理・管理することに関しては困難を伴う｡ 加藤 (2002) によれば, 生




ため, データを正確に打ち込むのが難しく, 労力もかかり, 情報処理が円滑に進まないとい
うシステム上の問題も存在する (加藤, 2002)｡
また, Ittner=Larcker (2003) は, 生産マネジメント情報を含む非財務情報を測定する際
に, 業績指標の定義, 測定方法, 測定頻度, 測定のタイミングが社内で統一されていない場
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Research Issues of Measuring Nonfinancial Measures: How to
Manage Operational Measures with Accounting Numbers
Takaharu KAWAI
Recently, strategic performance measurement system like Balanced Scorecard is one of the
hottest topics in the management accounting field. Balanced Scorecard is expected to overcome
the limitation of evaluating firm’s performance with financial measures alone. An exclusive reli-
ance on financial measures in a management system promoted short-term behavior that sacrificed
long term value creation for short-term performance. Balanced Scorecard supplemented financial
measures with nonfinancial measures like customer satisfaction and /or defect rate to evaluate
overall firms’ value.
However, measuring and managing nonfinancial measures is not so easy. First, there are many
kinds of variety, thus they are hard to integrate for management purpose. Second, non financial
measures, especially operational measures are too precise to use for decision making. These
measures are mostly process based and used for improving effectiveness of the production proc-
ess.
This paper discusses about the research issues that relate to measuring operational measures
with accounting numbers for measuring performance strategically.
